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Sammendrag 
Enterprise Resource Planning (ERP)-systemer er standardiserte programvarepakker som bygger på 
industriell «beste praksis». Til tross for standard hyllevare, velger de fleste bedrifter som implementerer et 
ERP-system å tilpasse/skreddersy programvaren framfor å endre prosesser i bedriften. Skreddersøm 
representerer imidlertid et toegget sverd; på den ene siden kan skreddersøm gi forbedret funksjonalitet, økt 
brukskvalitet og fornøyde brukere, på den andre siden kan skreddersøm innebære stor risiko for bedriften 
gjennom høye kostnader og økt kompleksitet ved senere oppgraderinger. Denne studien identifiserer ulike 
årsaker og drivere til at bedrifter velger skreddersøm, og belyser utfordringer relatert til å ta de riktige 
beslutningene tilknyttet skreddersøm. Formålet med studien er å utvikle et rammeverk med tilhørende 
retningslinjer som kan bidra til at bedrifter i samarbeid med leverandør og konsulent, bedre kan håndtere 
beslutninger vedrørende skreddersøm i ERP-prosjekter. Studien er gjennomført i samarbeid med ERP-
miljøet i Deloitte Norge, og bygger på intervjuer med deres konsulenter og kunder, samt 
prosjektdokumentasjon angående erfaringer fra tidligere ERP-prosjekter. Rammeverket har implikasjoner 
for praksis og kan bidra til å forenkle implementeringsprosessen og ta riktige valg vedrørende skreddersøm 
av et ERP-system. 
Nøkkelord: ERP-implementering, standardisering, skreddersøm, prosessendring, tilpasning versus 
standard 
1 INTRODUKSJON 
ERP-systemer er standardiserte, integrerte programvareløsninger som bygger på «beste praksis» fra ulike 
industrier (Davenport, 1998; Jacobs & Weston Jr., 2007). ERP-systemer håndterer organisatoriske ressurser 
og sikrer sømløs integrasjon av informasjonsflyten på tvers av avdelinger og funksjoner. Transaksjonene 
omfatter alt fra finans, prosjekt- og personalstyring, til verdikjeden og kundene. Organisasjonen får dermed 
fullstendig kontroll over logistikk, økonomistyring og personaladministrasjon.  
Anskaffelse av ERP-systemer innebærer implementeringsprosjekter med høy kompleksitet; for eksempel 
er systemet krevende å implementere med tanke på teknisk konfigurasjon og tilpasning, samtidig vil et 
ERP-system påtvinge endringer i forretningsprosesser, arbeidsrutiner og roller for de ansatte. I tillegg kan 
ERP-systemer være vanskelige å tilegne seg, noe som krever en omfattende opplæring av brukerne 
(Boudreau & Robey, 2005). ERP-systemer har likevel stor nytteverdi for organisasjoner, og det finnes 
mange potensielle fordeler som gjør at en ERP-implementering blir attraktiv. Man ønsker en felles 
plattform og forbedret IT arkitektur, og mulighet til å fjerne overflødig data gjennom utfasing av 
inkompatible siloløsninger, og dermed redusere vedlikeholdskostnader (Ross & Vitale, 2000). 
Forretningsmessig kan et slikt system forbedre organisasjonens prosesser og ytelse, samt gi økt kontroll for 
ledelsen, i tillegg til forbedret grunnlag for beslutninger (Markus & Tanis, 2000). Til tross for utfordrende 
implementeringer med høye kostnader, har ERP-systemer blitt populære, og stadig flere bedrifter 
implementerer denne type systemer for å opprettholde konkurranseevnen. 
ERP-systemer har forhåndsdefinerte forretningsregler og prosedyrer som bestemmer hvordan 
forretningsprosesser skal fungere, og kan derfor implementeres i mange ulike organisasjoner. Disse 
innbakte reglene i systemet vil imidlertid aldri helt tilsvare den implementerende organisasjonens prosesser 
og praksis (Hong & Kim, 2002; Soffer, Golany, & Dori, 2005). I de fleste tilfeller kan ikke systemene 
forbedre produktivitet og effektivitet uten at organisasjonen i tillegg tilpasser forretningsprosessene til 
systemets regler  (Davenport, 1998; Engelstätter, 2012). Derfor gjennomgår mange organisasjoner radikale 
og komplekse prosessendringer (Business process reengineering (BPR)) for å kunne realisere potensialet i 
det nye systemet (Luo & Strong, 2004). Samsvar mellom en organisasjons prosesser og ERP-systemet er 
et viktig mål for å oppnå en vellykket ERP-implementering. Utfordringen for organisasjoner er at de ikke 
alltid forstår i hvilken grad et virksomhetssystem faktisk samsvarer med organisatoriske behov (Rosemann, 
Vessey, & Weber, 2004).  
Tidligere forskning har fokusert på hvordan ERP-systemer samsvarer med hvordan organisasjoner faktisk 
fungerer, og studier framhever at til tross for at ERP-systemene bygger på beste praksis og standardisering, 
vil det alltid eksistere et gap mellom organisatorisk praksis og hvordan systemet fungerer. Dette fenomenet 
blir ofte referert til som «misfit», «mismatch» eller «misalignment», og beskriver forskjeller mellom ERP-
systemets funksjonalitet og organisatoriske krav og behov (Soffer et al., 2005). 
For å redusere gapet mellom de forhåndsdefinerte reglene i ERP-systemet og organisatorisk praksis, blir 
ofte ERP-systemet tilpasset/skreddersydd ved å gjennomføre ulike systemmodifikasjoner; for eksempel ved 
kodemodifisering, eller ved å legge til ny funksjonalitet og applikasjoner, samt endre grensesnitt og 
standardrapporter (Luo & Strong, 2004; Uppström, Lönn, Hoffsten, & Thorström, 2015). Luo og Strong 
(2004) skiller mellom skreddersøm av organisasjonen versus skreddersøm av systemet hvor førstnevnte er 
prosesstilpasninger i organisasjonen, og den andre er skreddersøm av system og endringer av selve 
programvaren. Det framheves at det er spesielt viktig å ha riktig kompetanse når såkalte gap mellom ERP-
systemets standardfunksjonalitet og organisasjonens krav skal håndteres, ettersom det er forbundet mye 
risiko ved skreddersøm av ERP-systemer (Parthasarathy & Daneva, 2016). Samtidig bør man ha evne til å 
kunne forstå konsekvensene av en systemtilpasning eller prosessendringer i organisasjonen. Skreddersøm 
av et ERP-system kan gi forbedret funksjonalitet, økt brukskvalitet og fordeler for brukerne. På den andre 
siden innebærer skreddersøm risiko for bedriften på grunn av høye kostnader, samt økt kompleksitet ved 
senere oppgraderinger. En nylig rapport presenterer hvor utbredt skreddersøm er; 12 prosent av ERP- 
implementeringer hadde ingen kodemodifisering, mens 70 prosent av bedriftene hadde utført skreddersøm 
på 11-25 prosent av koden (Panorama Consulting Solutions, 2017). Til tross for at skreddersøm av ERP-
systemer er svært utbredt og det er en økende interesse for tema i forskningslitteraturen, synes det å være 
begrenset fokus på temaet beslutninger om skreddersøm av ERP-systemer. Derfor har denne studien til 
hensikt å utvikle et rammeverk som kan gi bedrifter et bedre beslutningsgrunnlag når spørsmål om 
skreddersøm av ERP-systemer skal avgjøres.  
Selv om forskningslitteraturen på ERP-studier er omfattende,  er det fortsatt behov for mer avklaring rundt 
hvordan organisasjoner skal ta stilling til skreddersømspørsmålet i ERP-prosjekter (Parthasarathy & 
Daneva, 2016). For eksempel, det er lite konkrete og godt fundamenterte prosedyrer for hvordan 
organisasjoner kan angripe dilemmaet skreddersøm av ERP-systemet versus endring av 
forretningsprosessene. I denne studien har vi derfor fokusert på følgende forskningsspørsmål:  
Hvordan bør bedrifter gå fram for å ta beslutninger vedrørende ERP og skreddersøm? og Hvordan kan 
bedrifter bygge et godt beslutningsgrunnlag for å ta ‘riktige’ beslutninger vedrørende skreddersøm av 
ERP-systemer? ‘Riktige’ beslutninger i denne forbindelse, vil være avhengige av bedriftens kontekst, samt 
tidligere ERP-erfaring og historikk for skreddersømspørsmål.   
Denne studien identifiserer drivere og konsekvenser av skreddersøm, og basert på funn fra intervjuer med 
konsulenter og systemansvarlige for ERP-systemer, foreslår vi et rammeverk med tilhørende retningslinjer 
som kan bidra til å ta bedre beslutninger vedrørende skreddersøm av ERP-systemer. Rammeverket er basert 
på praksis fra flere norske virksomheter, og utarbeidet av Deloitte i samarbeid med Universitetet i Agder. 
Rammeverket og forståelse for driverne bak skreddersøm, kan redusere risikoen for å utføre unødvendig 
skreddersøm. Mange organisasjoner opplever et dilemma mellom det å tilpasse sine prosesser til systemet 
versus tilpasse systemet til organisasjonens eksisterende rutiner. Rammeverket med retningslinjer for 
hvordan dette dilemma kan håndteres, vil derfor representere et bidrag til praksis. I tillegg vil studien bidra 
til den delen av forskningslitteraturen som fokuserer spesifikt på fenomenet skreddersøm av ERP-løsninger. 
Studien tilfører et nytt rammeverk og relaterte retningslinjer som kan gi et bedre beslutningsgrunnlag for 
skreddersøm av ERP-systemer. Samtidig er rammeverket og retningslinjene et viktig utgangspunkt for 
videre forskning og testing ettersom det bygger på empiriske data som innbefatter erfaringer fra konsulenter 
og systemansvarlige med lang erfaring fra ERP-bransjen.  
Artikkelen er strukturert på følgende måte: kapittel to gir en oversikt over tidligere forskning innen ERP og 
skreddersøm, kapittel tre beskriver forskningskonteksten og den metodiske tilnærmingen. Kapittel fire 
presenterer resultatene og rammeverket, mens kapittel fem analyserer og diskuterer funnene. Kapittel seks 
presenterer våre konklusjoner og implikasjoner fra studien.  
2 ERP OG SKREDDERSØM 
En ERP-implementering medfører som regel krav om endringer i organisasjonens prosesser (Robey, Ross, 
& Boudreau, 2002; Ross & Vitale, 2000). Tilpasningen til de nye prosessene «tvinger» dermed 
organisasjonens ansatte til å utføre arbeidsoppgavene på en annen måte enn før (Soh & Sia, 2005). I 
litteraturen omtales også ERP-systemer som disiplinerende ettersom de introduserer en form for kontroll 
gjennom nøyaktige prosedyrer. Gjennom disiplinering kan kontrollen over arbeidsoppgavene minke, 
samtidig som systemet fjerner brukernes fleksibilitet (Ignatiadis & Nandhakumar, 2009; Volkoff, Strong, 
& Elmes, 2007), dette kan igjen skape motstand mot systemet (Kim & Kankanhalli, 2009). Det er derfor 
viktig å være klar over sosio-tekniske faktorer som kan ha medvirkende årsaker til at skreddersøm utøves. 
For eksempel, kan motstand mot det nye systemet forårsake at brukere omgår systemet (workarounds) og 
dermed får man et system som ikke er oppdatert og som heller ikke fungerer optimalt (Hustad & Olsen, 
2014). Rutiner som er godt etablerte i organisasjonskulturen kan medføre at brukere ikke ønsker å endre 
sine prosedyrer eller roller. Brukerne kan derfor presse utviklingsteamet til å skreddersy systemet slik at 
gamle rutiner kan beholdes (Light, 2005; Robey et al., 2002; Volkoff et al., 2007). Dette kan tvinge gjennom 
endringer i ERP-funksjonaliteten for å kunne øke brukerakseptansen og dermed få mer optimal utnyttelse 
av systemet.  For å tilfredsstille brukerne, kan derfor skreddersøm bidra til å redusere motstand og 
workarounds, ettersom skreddersøm ofte går ut på å gi brukerne tilbake funksjonalitet de hadde i det gamle 
systemet. Overdreven skreddersøm kan også være et tegn på at organisasjonen mangler endringskapasitet 
og ikke behersker å adoptere nye prosesser (Hong & Kim, 2002).  
ERP og skreddersøm har i de senere år fått økende oppmerksomhet i forskningslitteraturen (Brehm, Heinzl, 
& Markus, 2001; Marc N Haines, 2009; Light, 2005; Volkoff et al., 2007; Zach & Munkvold, 2011). For 
eksempel har tidligere forskningsstudier fokusert på (1) kulturelle forskjeller i en organisasjon som gjør at 
et standardisert system ikke passer for organisasjonen som helhet – man har en kulturell mismatch (Soh, 
Kien, & Tay-Yap, 2000), (2) spesifikke former for skreddersøm og hvordan type skreddersøm velges 
(Brehm et al., 2001), (3) funksjonelle gap mellom system og organisasjon (Light, 2005), (4) skreddersøm 
som et resultat av motstand til systemet (Rothenberger & Srite, 2009), (5) «mistfit» som ikke er 
dokumentert i kravspesifikasjonen, men som oppdages ved bruk av systemet (Strong & Volkoff, 2010), 
samt (6) identifisering av spesielle årsaker for å gjennomføre skreddersøm (Zach & Munkvold, 2011).  
Skreddersøm av ERP-systemer innebærer økte kostnader og større kompleksitet ved framtidige 
oppgraderinger. Derfor bør organisasjoner forsøke å minimere graden av skreddersøm for å unngå 
problemer i framtiden (Brehm et al., 2001; Davenport, 1998; Ross & Vitale, 2000; Somers & Nelson, 2004). 
Nylige forskningsresultater rapporterer at høy grad av skreddersøm gjør ERP-systemene mindre effektive 
(Parthasarathy & Daneva, 2016). Likevel blir skreddersøm ofte påkrevd og gjennomført (Brehm et al., 
2001; Marc N Haines, 2009; Light, 2005). Studier viser også at skreddersøm kan medføre fordeler for 
organisasjonen som helhet med tanke på forretningsytelse og produktivitet, samtidig som modifisering 
medfører mer tilpasset og ønsket funksjonalitet for brukerne (Chou & Chang, 2008).  
Organisasjoner som implementerer ERP-systemer, kan velge flere ulike former av skreddersøm, alt fra 
enkel konfigurering til modifisering av kildekoden. Luo & Strong (2004) skiller mellom skreddersøm av 
moduler, tabeller eller selve koden. Skreddersøm deles ofte opp i ulike kategorier, som for eksempel 
konfigurering, tilleggspakker, utvikling av nye brukergrensesnitt, utvidet rapportering, endring av 
arbeidsflyt, utvikling av ny funksjonalitet, utvikling av grensesnitt mot andre systemer, og endring av 
kildekoden i selve ERP-systemet (se for eksempel Brehm et al., 2001; Marc N Haines, 2009).  Det er de tre 
sistnevnte som anses som de mest alvorlige formene for skreddersøm, og som også er fokus i denne studien.  
3 CASEBESKRIVELSE OG METODISK TILNÆRMING 
Dette kapittelet beskriver forskningskonteksten og den metodiske tilnærmingen. Studien bygger på 
kvalitative intervjuer og casestudie er benyttet som metodisk tilnærming.  
3.1 Selskapet Deloitte 
Deloitte er verdens største leverandør av profesjonelle tjenester innen revisjon, rådgivning og 
advokattjenester. Organisasjonen utgjør omtrent 244.000 ansatte i 150 land. I Norge leverer Deloitte 
innenfor alle tjenesteområdene. Med 1.300 ansatte ved 21 kontorer i Norge, har Deloitte oppdragsgivere 
innen alle deler av norsk næringsliv, ideelle organisasjoner, idrett og kommunal- og statlig sektor. ERP-
praksisen i Deloitte Norge leverer konsulenttjenester innen implementering, videreutvikling og rådgivning, 
for store norske og internasjonale kunder. Som konsulentselskap har Deloitte god balanse mellom strategisk 
forretningsforståelse, prosesskunnskap, teknologikunnskap og gjennomføringsevne i form av 
implementering av løsninger (Deloitte, 2017). 
Deloitte har lang erfaring med skreddersøm av ERP-systemer og utfører flere typer skreddersøm, noen mer 
omfattende og komplekse enn andre. Dersom en kunde ønsker å utføre skreddersøm, vil konsulentene bistå 
med dette dersom det ikke finnes andre alternativer med standardfunksjonalitet. I mange tilfeller 
undervurderes vedlikeholdskostnadene, til tross for at konsulentene informere om risiko og kostnader på 
forhånd. Skreddersøm kan kategoriseres i tre nivåer: (1) Skreddersøm på skjermbildenivå - skjermbilder og 
skjermknapper (GUI). (2) Utvikling av spørringer (SQL) og definering av jobber som går i bakgrunnen og 
automatisk utfører definerte oppgaver i systemet. (3) Skreddersøm av kjerne/rammeverk. Dersom en kunde 
ønsker skreddersøm av kjerne/rammeverk vil konsulentene som regel fraråde dette ettersom de potensielle 
konsekvensene er alvorlige og kostnadskrevende.  
3.2 Metodisk tilnærming 
Denne studien har anvendt en fortolkende casestudie som forskningsmetode (Walsham, 2006). Fortolkende 
forskning søker å forstå vekselvirkningen mellom et informasjonssystem og organisasjonskonteksten 
systemet implementeres i (Walsham, 1995). En fortolkende tilnærming gjør det også mulig å være fleksibel 
og iterativ i forskningsprosessen som åpner opp for improvisasjon til å kunne tolke uventede resultater 
gjennom en hermeneutisk prosess (Klein & Myers, 1999). 
Vi valgte en casestudie for å kunne gå dybden på én konsulentorganisasjon og dennes kundekontekst, for 
dermed å være i stand til å generere tykke beskrivelser for å oppnå rik innsikt vedrørende skreddersøm av 
ERP-systemer. Dette kunne vi oppnå gjennom vår utforskende design og hovedfokus                                  
gjennom forskningsspørsmålet; hvordan kan bedrifter gå fram for å ta beslutninger vedrørende skreddersøm 
av ERP-systemer. For å kunne besvare spørsmålet, var det også viktig å søke forståelse for 
bakenforliggende årsaker og drivere til at bedrifter gjennomfører skreddersøm og hvilke konsekvenser dette 
kan ha. Fortolkningsbasert forskning har som målsetning å utvikle teorier, konsepter eller «rik innsikt» fra 
casestudier for å kunne generalisere funn. Basert på funn fra studien og tidligere litteratur, har vi utviklet et 
rammeverk med tilhørende retningslinjer vedrørende beslutninger rundt skreddersøm av ERP. Vi mener 
rammeverket representerer et viktig utgangspunkt for videre forskning samtidig som det er retningsgivende 
for praksis. 
En induktiv teknikk ble anvendt for å samle inn data. Den primære datakilden i undersøkelsen omfattet ti 
semi-strukturerte intervjuer (tabell 1), i tillegg ble sekundært materialet benyttet gjennom dokumentstudier. 
Åtte av intervjuene ble gjennomført med Deloittes kunder, og to intervjuer ble utført med interne 
konsulenter i Deloitte.  De to interne konsulentene ble intervjuet først, og intervjuene varte ca. én time. De 
resterende intervjuene med kundene varte fra 30 til 45 minutter. Åtte av intervjuene ble gjennomført over 
telefon, mens to av dem ble utført ansikt-til-ansikt i Deloittes lokaler. Intervjuene var i stor grad dialog-
baserte (Myers & Newman, 2007).  
Deltagerne i studien hadde lang erfaring med ERP-prosjekter og skreddersøm; de fleste fra 5 til 10 år eller 
mer.  Innholdet i intervjuene hadde derfor en retrospektiv karakter og funnene representerte historier og 
hendelser fra både pågående og avsluttede ERP-prosjekter som deltagerne hadde vært involverte i.  
Deltagerne hadde omfattende kunnskap om fenomenet ERP og skreddersøm, noe som bidro til interessante 
diskusjoner og refleksjoner under intervjuene.   
Sekundære datakilder omfattet interne dokumenter (for eksempel kravspesifikasjon og andre 
prosjektdokumenter).  
Én av forfatterne av denne artikkelen er ansatt i Deloitte som konsulent, og har derfor kunnet bidra med 
ytterligere kontekstuell informasjon i tillegg til metodikk og prosedyrer for skreddersøm. Det kan diskuteres 
hvorvidt rollen som «insider» kan skape bias i forhold til forskningsresultatene; i dette tilfelle hadde en av 
forfatterne en dobbeltrolle; både som praktiker (insider) som jobbet med ERP-prosjekter, i tillegg til å være 
forsker som deltok i studien. Det er viktig å understreke at dette kan representere både en styrke og en 
svakhet ved studien. Rollen som «insider» sett fra et fortolkningsbasert perspektiv (fokus på subjektivitet 
– «emic») – vil kunne forsterke muligheten for bedre dybdeforståelse på bakgrunn av insiderens implisitte 
kunnskap om sosiale forhold, kultur, sjargongs og ritualer opparbeidet gjennom å være en del av 
organisasjonen, noe som ofte kan være utfordrende for en «outsider» (Arber, 2006; Dobson, 2009). 
Samtidig kan forskningssamarbeid mellom insider og outsider sikre bedre triangulering av 
forskningsresultatene, samt øke «lokal» validitet på bakgrunn av bedre kontekstforståelse (Anderson & 
Herr, 1999). På den annen side, kan dette også være problematisk – en insider kan bli fristet til å fylle inn 
«gap» i resultatene fra deltagerne som han føler «mangler» og som føles riktig å inkludere, noe som kan 
skape bias (Gunasekara, 2007). Problematikken vedrørende insider og bias ble etter beste evne håndtert ved 
at begge forfatterne deltok i intervjuene og samarbeidet om analysen, og hadde kontinuerlig dialog ved 
gjennomføringen av studien.  
Gjennom en hermeneutisk prosess ble datainnsamling, litteraturstudier, og analyser gjennomført i iterative 
sirkler for å oppnå en økende og etter hvert helhetlig forståelse av fenomenet. Her vil hver sirkel utgjøre 
deler som representerer deltagernes uttalelser og tolkninger, mens helhetsbilde representerer den fulle 
forståelsen for fenomenet når datainnsamling og analyse har oppnådd en metning (nye intervjuer gir ikke 
ny informasjon). Alle intervjuene ble lagret digitalt og helt eller delvis transkribert. Det empiriske materialet 
ble videre systematisert og redusert (Miles & Huberman, 1994). Deretter ble meninger kondensert ved å 
komprimere lange uttalelser ned til kortere sitater for å få tak kjernen i teksten, og for å generere tema 
gjennom å tolke meningen fra sekvenser/enheter i  teksten (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi kombinerte 
tidligere forskningsstudier dokumentert i litteraturen (eksempelvis studier som fokuserer på ERP 
implementering og skreddersøm) med våre empiriske funn for å oppnå en bredere forståelse for fenomenet 
ERP og skreddersøm.  
   
Deltager Rolle i organisasjonen ERP 
brukere 
ERP moduler Industri 
Deltager #1  Senior rådgiver ERP  1.300  Økonomi, Prosjekt, Lønn/HR, Lager Forsvar 
Deltager #2  System eier ERP   1.300  Økonomi, Prosjekt, Lønn/HR, Lager Forsvar 
Deltager #3  Senior rådgiver ERP   1.300  Økonomi, Prosjekt, Lønn/HR, Lager Forsvar 
Deltager #4  ERP Administrator   1.000  Økonomi, Prosjekt, HR, Lager Entreprenør og industri 
Deltager #5  ERP Administrator   1.000  Økonomi, Prosjekt, HR, Lager Entreprenør og industri 
Deltager #6  ERP Administrator   600  Økonomi, Prosjekt, Lønn/HR, Lager Energi   
Deltager #7  ERP Administrator   3.000  Økonomi, Lønn/HR Media  
Deltager #8  Service eier 300  Økonomi, Lønn/HR Forsikring 
Deltager #9  Konsulent, Manager  Omfattende kunnskap om flere ERP moduler Erfaring fra flere bransjer 
Deltager #10  Konsulent, Senior Manager  Omfattende kunnskap om flere ERP moduler Erfaring fra flere bransjer 
Tabell 1 Oversikt over deltagerne i studien 
4 RESULTATER 
Vi presenter her de viktigste funnene fra studien. Funnene er kategorisert i seks hovedtema som framkom 
fra vår analyse. Disse tar utgangspunkt i (1) årsaker til skreddersøm og fordeler ved å foreta skreddersøm, 
(2) utfordringer og konsekvenser ved skreddersøm av ERP-systemer, (3) forankring i organisasjonen og 
beslutningstakere for skreddersøm av ERP- systemer, (4) innspill til beslutningsprosessen for skreddersøm 
av ERP- systemer, (5) kompetanse innen skreddersøm av ERP- systemer, og (6) risiko ved skreddersøm av 
ERP- systemer. Resultatene oppsummeres i et rammeverk som gir oss en bedre forståelse for hvordan man 
kan ta riktige beslutninger ved skreddersøm av ERP- systemer (figur 1).   
4.1 Årsaker til skreddersøm av ERP-systemer og fordeler med skreddersøm 
Det var flere fordeler med skreddersøm som ble framhevet av deltagerne i undersøkelsen. Det kan være 
vanskelig å innstille seg på en standard fordi alle bedrifter er unike og har spesielle behov. ERP-systemet i 
denne undersøkelsen, tilbyr heller ikke bransjeløsninger. Bedrifter har bransjespesifikke behov og kan ha 
behov for særegen funksjonalitet. Dermed vil ikke en ERP-programvare strekke til med den funksjonalitet 
som tilbys gjennom standard. Tilpasninger ble ofte gjort fordi man ønsket å oppnå bedre brukeropplevelser, 
øke effektiviteten i systemet, og samtidig gjøre systemet enklere å bruke. I noen tilfeller var prosessene 
som systemet tilbød for tungvinte, og man ønsket enklere skjermbilder. I tillegg kunne en 
skjermbildetilpasning gi bedre kvalitet i skjermbildet og økt kontroll slik at registreringen av data ble sikrere 
og gav mindre feil; og man økte dermed kvaliteten på data input.  Ofte kan tungvinte skjermbilder medføre 
mer arbeid for sluttbruker. Man ønsker en forenkling gjennom økt strømlinjeforming og automatisering. 
Feilfri dataregistrering er særdeles viktig for å unngå følgefeil senere i prosessen når andre avdelinger 
kommer inn i bildet. Generelt var forbedret skjermbildekvalitet og visualisering viktig for forbedring av 
brukeropplevelsen.  
Det kom også fram at standard kunne mangle ønsket funksjonalitet i ERP-løsningen, og det var derfor viktig 
å få denne funksjonaliteten for å bevare sentrale prosesser. Systemleverandøren bruker dessuten lang tid på 
å innføre ønsket funksjonalitet som initieres fra kunder, og det kan også ta lang tid før feil som er rapportert 
inn blir rettet opp. Det kan også være at ønsket funksjonalitet, er noe som systemleverandøren ikke opplever 
som nødvendig å utvikle, da kostandene er høyere enn inntjeningen.  
Ved ERP-implementeringer er det ofte vanlig å utarbeide en businesscase i forkant som en del av 
kravspesifikasjonen for å være bevisst på hvilke prosesser som kan forenkles og som ERP-systemet skal 
støtte. Det kom fram at det derfor var viktig at ERP-systemet ble tilpasset slik at det støttet de ønskede 
forretningsprosessene, dersom dette ikke var mulig med standardfunksjonalitet.  
Det som i noen tilfeller var vanskelig ved gjennomføring av tilpasninger, var å vite om tilpasningene faktisk 
var nødvendige og fordelaktige, eller om ønske om tilpasninger faktisk skyldes motstand mot endringer 
blant brukerne. Brukerne har ofte ønske om å tilpasse systemet slik at funksjonalitet som fantes i det gamle 
systemet også blir tilgjengelig i det nye. Det gir muligens fornøyde sluttbrukere, men fordelen kan bli 
kortvarig, ettersom systemet sannsynligvis blir mindre effektivt, og prosessene ikke fornyes i henhold til 
beste praksis.   
4.2 Utfordringer og konsekvenser ved skreddersøm av ERP-systemer 
Den største utfordringen ved skreddersøm, er framtidige oppgraderinger av systemet. Det er et velkjent 
fenomen at et system som har gjennomgått mye skreddersøm, vil få en mer kompleks og ikke minst mer 
kostbar oppgraderingsprosess. Desto mer tilpasset et system er, desto mer risikofylt vil oppgraderinger være 
med tanke på varighet og omfang, kostnader, systemets nedetid, og kvalitet. Flere av de systemansvarlige 
og konsulentene som var med i undersøkelsen, hadde erfaring med kompliserte oppgraderingsprosesser. 
Dersom tilpasninger er dårlig dokumenterte av programmererne, kan dette medføre problemer når nye 
konsulenter eller nyansatte internt tar over ansvaret for et system eller en oppgradering. Det blir i tillegg 
mer opplæringsbehov. Manglende kompetanse og kunnskapsoverføring ved utskiftning av konsulenter og 
interne systemansvarlige, skapte problemer ved nye tilpasninger eller oppgraderinger av tilpasninger som 
skulle gjennomføres. Samt, manglende historikk over tilpasninger som faktisk var gjennomført, medførte 
økt kompleksitet og problemer. Mangel på kompetanse ble framhevet av flere av deltagerne. Det kom også 
fram at tilpasninger og påfølgende oppgraderinger, krever meget god programmeringskompetanse. Det er 
få som besitter denne kompetansen i markedet, og derfor kunne det være vanskelig for bedriftene å få tak i 
riktig kompetanse ved oppgraderinger.  Hvis en tilpasning var gjennomført av en konsulent med høy 
kompetanse innen dette, og det var manglede dokumentasjon, ville de som skulle vedlikeholde systemet i 
etterkant kunne få et problem. Systemer som var mye tilpasset krevde også mer omfattende testprosedyrer 
og versjonshåndteringer ved oppgraderinger. Det kom fram at det var viktig å ha god intern kompetanse på 
systemets rammeverk, datamodell, og database slik at systemansvarlig kunne aktivt delta i prosessene rundt 
oppgraderinger i samarbeid med konsulentene. Det ble framhevet at det var en tung oppgave å håndtere 
problemer når systemer var mye tilpasset, man slet med å vite om problemet skyldes en tilpasning eller om 
det var andre årsaker til at en feil oppstod. Ofte kunne en konsulent møte et lappeteppe av tidligere 
tilpasninger, som det ikke eksisterte oversikt over. Problemet var at flere bedrifter bestilte heller tilpasninger 
i kravspesifikasjonen før de kjente standard i systemet, framfor å bestille en tilleggsordre senere. Dermed 
ble kanskje unødvendige tilpasninger gjennomført. Det ble påpekt at det var en utfordring at bedrifter ikke 
gjør skikkelige kost-nytte analyser før man tar beslutninger om skreddersøm av systemet. Ofte ble 
vedlikeholdskostnadene undervurdert. Hvis det var brukere med høy innflytelse i organisasjonen, kunne de 
presse gjennom ønsker om skreddersøm, ofte ble den som ropte høyest hørt, og skreddersøm burde i noen 
tilfeller vært unngått. Det ble ansett som sentralt at en tilpasning burde ha fordeler for et visst volum av 
brukere, før den ble besluttet implementert.  
4.3 Forankring i organisasjonen og beslutningstakere ved skreddersøm av ERP-systemer 
Undersøkelsen hadde som formål å få svar på hvordan henstillinger om tilpasninger av ERP-systemet, kom 
fram i en organisasjon. Hvem var det egentlig som bestemte dette, og hvordan ble ønskene om tilpasninger 
håndtert. Det var ingen felles fremgangsmåte for dette som kom fram fra resultatene. Resultatene viste både 
mer og mindre rigide prosesser vedrørende forankring for skreddersøm av systemet. Brukere fra ulike 
avdelinger, vil vanligvis komme med ønsker om tilpasninger, men i noen tilfeller var det kun IKT-miljøet 
som bidro til at tilpasninger faktisk ble gjennomført. Stort sett var forretningsmessige behov sentralt for å 
kunne gjennomføre tilpasninger, og organisasjonen bestilte dette gjennom prosesseierne (for eksempel 
eiere av en faktura-, regnskap- eller lønnsprosess) som kom med forslag vedrørende tilpasninger av 
systemet eller prosessene. De systemansvarlige var i disse tilfellene bevisste på at en tilpasning måtte og 
burde initieres basert på prosesseiernes kompetanse og deres ønsker for å få forretningsmessige behov 
oppfylt. Det kom også fram at det kunne være ulike krefter i en organisasjon, og de som kunne presse mest 
på og hadde mest innflytelse, kunne være dominerende for hva som faktisk ble gjennomført av 
skreddersøm. Noen få av deltagerne vurderte kost-nytte ved spesielt større tilpasninger; konsekvenser, tid 
og kostnader ble da vurdert. Andre fremhevet at ofte var vedlikehold og forvaltning undervurdert, og derfor 
ble kostnader ikke vurdert tidlig nok i prosessen. Det var viktig å ha kontroll på de tilpasninger som ble 
gjennomført, i noen tilfeller kunne faktisk en tilpasning slå en annen i hjel på ulike prosesser. Utvikling av 
businesscase sammen med kravspesifikasjonen var viktig for å gjøre en vurdering, en tilpasning måtte være 
mer enn «kjekt å ha», den måtte forbedre en prosess og/eller forenkle arbeidsomfanget i en prosess for å få 
nødvendig forankring. I flere tilfeller ble beslutninger om skreddersøm allerede tatt i designfasen. Hver 
prosess ble da gjennomgått og det ble utviklet en liste over alle foreslåtte tilpasninger. I tillegg var testfasen 
sentral for beslutninger om skreddersøm. En interessant observasjon, var at mange beslutninger om 
skreddersøm fikk forankring flere år etter at systemet ble implementert.  
4.4 Innspill til beslutningsprosessen for skreddersøm av ERP-systemer 
Flere av deltagerne i undersøkelsen fremhevet at organisasjonen ønsket å ha et bevisst forhold til 
beslutninger rundt skreddersøm. Det var viktig at standard løsning var godt kjent og at man hadde kunnskap 
om standardfunksjonalitet. Dette innebar at standard system burde prøves ut først, før man tok avgjørelser 
om skreddersøm. Likevel var det flere av deltagerne som fremhevet at dette ikke alltid var godt nok 
gjennomtenkt, man var klar over at man burde gjøre en analyse, men dette ble ikke alltid gjennomført, noe 
som igjen kunne medføre unødvendige tilpasninger. Det var viktig at prosessene ble gjennomgått før man 
utviklet en liste med potensielle tilpasninger. Det var også i noen tilfeller en tidsmessig vurdering med i 
bildet – skulle man komme i mål med selve hovedprosjektet innenfor tidsrammen og heller tolerere dårlig 
funksjonalitet i første omgang? Prosjektleder har et stort ansvar for å de riktige avgjørelsene, og vurdere 
hva som er de mest kritiske behov før man gjennomfører skreddersøm. Man bør unngå kosmetiske 
endringer i første omgang, avklare risiko, samt gjennomføre endringsledelse for å unngå skreddersøm som 
initieres på bakgrunn av motstand mot systemet.  
Noen av deltagerne som var systemansvarlige, hevdet at de vurderte om det fantes riktig kompetanse i 
markedet; kunne man få dyktige konsulenter til å utføre skreddersøm, samt sikre godt vedlikehold av 
tilpasningene? I tillegg undersøkte de status for programvareleverandøren, var det slik at de planla å utvikle 
funksjonalitet som var ønsket i nær fremtid? Videre, var det slik at skreddersøm som vurderes faktisk 
forenkler arbeidsoppgavene? Her vurderte man for og mot. Det ble i denne prosessen, lagt stor vekt på 
innspill fra organisasjonen som for eksempel ønsket forbedring av kjerneprosessene for sluttbrukerne, dette 
kunne helt klart være en viktig årsak til at beslutninger om skreddersøm ble tatt. Det ble også påpekt at det 
var viktig å få oversikt over prosessene som ERP-systemet støttet, slik at nødvendig modernisering av 
prosesser kunne utføres framfor å beslutte og utføre en tilpasning. Her var det viktig å identifisere prosesser 
som fungerte dårlig slik at man ikke utviklet en ny funksjonalitet som skulle brukes for å støtte en dårlig 
prosess. Det ble framhevet at det var viktig å ha en prosessforbedringstankegang og heller forbedre 
prosessene framfor å utvikle tilpasninger hvis en prosess var tung. Konsulentene som deltok i 
undersøkelsen, var spesielt opptatt av å unngå unødvendige tilpasninger, og det var viktig å få dette 
formidlet til organisasjonen. Hvis man har en stor portefølje av tilpasninger, vil dette øke kostnadene 
betraktelig, fordi support på tilpasninger er en egen kontrakt som går utenom lisensen. Konsulentene prøvde 
i mange tilfeller å holde igjen tilpasninger, de mente at eksisterende prosesser i organisasjonen som var 
tungvinte ofte kunne bli en sovepute for tilpasning. Det beste var at brukerne aksepterte noen tungvinte 
rutiner i starten, og lærte systemet bedre å kjenne før man eventuelt utviklet skreddersøm. 
Prosessforbedringer og Lean-tankegang var ansett som viktig for flere av deltagerne. Som regel var en 
ERP-implementering preget av en kombinasjon av endringer, både tilpasninger av systemet, men også 
endring i forretningsprosessene.  
Noen få av deltagerne, hadde etablert et endringsråd eller kontrollråd for å kunne ta de riktige avgjørelsene 
rundt skreddersøm. Andre hadde flere prioriteringsfora for å ta de riktige avgjørelsene, avhengig av type 
endring som skulle gjennomføres. I endringsrådet foretok man vurderinger som var relatert til sin 
businesscase, og evaluerte om endringene ville få gode utfall. I prioriteringsforumet vurderte man interne 
krav, eksterne krav, og lovkrav som uansett måtte løses hvis det ikke eksisterte funksjonalitet på dette. Noen 
gjennomførte konsekvensanalyser og risikovurderinger, men det kom fram at dette var ikke en helt formell 
prosess. Det var vanlig å involvere konsulenter for rådgivning vedørende beslutninger om skreddersøm 
eller ikke. I tillegg, ble det framhevet at det var viktig å delta på brukerforumet for systemet. Her kunne 
brukere gi innspill om ny funksjonalitet. Noen av deltagerne i studien uttalte at de var svært forsiktige med 
å gjennomføre skreddersøm, og forsøkte å følge standard så godt det lot seg gjøre. Målet var å bruke 
hyllevaren, og heller tilpasse prosessene.  
4.5 Kompetanse innen skreddersøm av ERP-systemer 
Flere av deltagerne i studien, hadde startet som systemansvarlige i bedrifter som allerede hadde 
implementert ERP-systemer. Det var i flere tilfeller problemer med å få en oversikt historikken over 
tilpasninger som hadde vært gjennomført i ulike perioder. De savnet tid for kompetanseoverføring når man 
begynte i en ny stilling og overtok arbeidsoppgaver fra en tidligere ansatt. Det var vanskelig å få forståelse 
for helheten når dokumentasjonen var mangelfull. Det kom fram at de systemansvarlige hadde god 
kunnskap om ERP, og hadde nødvendig kompetanse for å kunne vurdere behov vedrørende skreddersøm 
og beslutninger. Selv om de ikke utførte selve programmeringen, var det likevel viktig å vite hvor de kunne 
hente konsulenter med spisskompetanse, samt ha kunnskap om hva de faktisk ønsket å bestille. I noen 
tilfeller kunne tilpasninger kompliseres fordi flere ulike konsulenthus hadde vært involvert, og man fikk 
enda mindre helhetlig oversikt. Det var derfor viktig å ha kontroll over forretningsprosessene som var 
tilknyttet skreddersøm. De systemansvarlige var viktige bindeledd mellom organisasjonen internt og 
konsulentene og leverandøren eksternt. Det kom fram at systemeiere som hadde mindre fagkompetanse på 
ERP-systemet, hadde større problemer med å faktisk vite hva de skulle bestille fra eksterne konsulenter. 
Kompetanse på skreddersøm var generelt viktig for å sikre gode beslutninger, samt opplæring i 
organisasjonen. Det eksisterer ofte negative oppfatninger vedrørende skreddersøm, og mange 
organisasjoner vil prøve å unngå dette i størst mulig grad. Manglende kompetanse kunne også medføre at 
man valgte å ikke tilpasse systemet, selv i tilfeller hvor dette var til det beste og nødvendig for å sikre 
fordeler og god brukskvalitet. For å ta de riktige avgjørelsene, kom det også fram at det var viktig at det 
ikke bare var IT som hadde eierskap til ERP-systemet. En IT-eid løsning ville naturlig nok ha mest fokus 
på det tekniske, mens en linje-eid løsning ville ha mer fokus på støtte av forretningsprosessene. Her var det 
viktig med samarbeid slik at man fikk en god samordning mellom IT og forretning. Det ble ansett som 
viktig å ha kontroll på prosessene og vite hvordan systemet er utformet for å kunne ta beslutning om 
skreddersøm. Man bør ha god oversikt over hva man gjør og hvorfor, ha eierskap og kontroll for å unngå å 
bli helt prisgitt og avhengige av konsulentene. God balanse mellom intern og ekstern kompetanse ble derfor 
ansett som viktig.  
4.6 Risiko ved skreddersøm av ERP-systemer 
Resultatene viste at det var sentralt å innbefatte skreddersøm som et punkt i risikomatrisen som utarbeides 
ved starten av et ERP-prosjekt. Enhver tilpasning som skal utføres bør nøye vurderes og dokumentasjon av 
alle tilpasninger som utføres ble ansett som sentralt, men dette ble ikke alltid gjennomført i praksis. Teknisk 
sett var tilpasninger en risikofaktor ved oppgraderinger av systemet. Ved mange tilpasninger, økte risikoen 
for feil eksponentielt. Det kunne også være tidkrevende å identifisere feil, eller verste scenario var at feil 
rett og slett ikke ble oppdaget i transaksjoner som systemet gjennomfører. I tillegg til teknisk risiko, var 
ERP-systemer med mange tilpasninger mer kostbart å oppgradere, mer tidkrevende og i noen tilfeller var 
historikk av tilpasninger vanskelig å få en oversikt over og man mistet dermed en helhetlig oversikt over 
systemet.  
4.7 Rammeverk for beslutninger ved skreddersøm av ERP-systemer 
Figur 1 oppsummerer resultatene i et rammeverk som viser sammenheng mellom elementer som er sentrale 
når beslutninger vedrørende skreddersøm av ERP-systemer skal foretas. Hensikten med rammeverk er å gi 
en økt forståelse av fenomenet skreddersøm av ERP-systemer.  
Basert på resultatene kunne vi identifisere viktige årsaker til skreddersøm, fordeler, ulemper, risiko og 
konsekvenser. Helt sentralt var å besitte kompetanse eller kunne innhente den riktige kompetansen for å 
kunne ta viktige beslutninger og finne den riktige balansen når man skulle skreddersy systemet eller når 
man skulle foreta prosessendringer for å tilpasse organisasjonen til systemet. I tillegg var det viktig å 
etablere et råd med beslutningstakere som sammen kunne vurdere og evaluere businesscase og ta 
beslutninger om hvorvidt skreddersøm skulle gjennomføres eller ikke. Tidsaspektet for når man skulle 
gjennomføre skreddersøm, var også viktig. Det anbefales og vente med skreddersøm til organisasjonen 
kjenner systemet godt nok og har blitt vant med å bruke systemet. I mange tilfeller blir skreddersøm utført 
for tidlig, når organisasjonen ikke kjenner all funksjonalitet som finnes i standardløsningen. 
Organisasjonene som utsatte skreddersøm, erfarte mindre problemer med hensyn til lang historikk av 
tilpasninger. Det var også viktig å utsette skreddersøm, fordi innspill fra brukere i flere tilfeller skyldtes 
motstand mot det nye systemet, og ikke reelle behov – bakgrunn for ønske om skreddersøm var å tilpasse 
systemet slik at de fikk tilsvarende funksjonalitet som tidligere. Skreddersøm kunne dermed bli en sovepute 
for tungvinte prosesser som ble opprettholdt.   
Kort oppsummert anbefaler vi et råd bestående av ulik ekspertise til å vurdere forslagene til skreddersøm. 
Basert på fordeler og ulemper ved hver enkelt skreddersøm og hvordan enhver skreddersøm er forankret i 
organisasjonen, utvikler rådet en businesscase bestående av kost/nytte-analyse og risikoanalyse. 
Businesscasen bør vurdere fordeler og ulemper ved å gjennomføre foreslåtte skreddersøm, samt vurdere 
om organisasjonen heller bør tilpasse sine forretningsprosesser til systemet, fremfor å gjennomføre 
skreddersøm av systemet. Den bør også reflektere om man faktisk anbefaler skreddersøm, eller fraråder 
skreddersøm eller endringer i sin helhet. Businesscasen fungerer som beslutningsgrunnlag for 
beslutningstakere, uavhengig om disse er en del av rådet eller ikke. 
I tillegg til rammeverket foreslås følgende retningslinjer for beslutninger om skreddersøm av ERP-
løsninger. Rammeverket og retningslinjene kan bidra til å støtte beslutningstakere i prosesser som omfatter 
skreddersøm av ERP-løsninger.  
1. Sørg for tilgang på riktig kompetanse vedrørende skreddersøm av ERP-løsninger 
2. Etabler et råd med riktig kompetanse som kan evaluere og prioritere innspill til skreddersøm av 
ERP-løsningen 
3. Utfør alltid en risikoanalyse før man skreddersyr en ERP-løsning 
4. Vurdere alltid kost/nytte før man skreddersyr ERP-løsninger 
5. Prøv å unngå skreddersøm på tidlig tidspunkt i ERP-prosjektet 
6. Bli kjent med standardfunksjonalitet i ERP-systemet før man starter skreddersøm 
7. Forsøk å begrense skreddersøm ved å fokusere på endringsledelse, Lean og prosessforbedring i 
ERP-prosjektet 
8. Skreddersy ERP-løsningen kun når det øker brukskvalitet og effektiviteten betraktelig 
9. Sett opp en prioriteringsliste over innspill til skreddersøm, dersom det finnes flere forslag til 
skreddersøm 
10. Delta i brukerforum for å påvirke leverandøren til å utvikle ny funksjonalitet som kan inngå i 
standard 
De ulike rollene som bør inngå i rådet som utgjør en kompetansegruppe for å ta beslutninger vedrørende 
skreddersøm bør omfatte (jfr. figur 1): Prosjektleder; for ERP-prosjektet. Vedkommende kan enten være 
intern eller ekstern, og er ansvarlig for prosjektets fremgang. Bør være involvert med tanke på risiko og 
kostnad. Forretningsleder; er som oftest intern. Bør være involvert med tanke på risiko og kostnad. 
Prosesseier; er en intern ressurs som kjenner prosessen godt og som kan bidra med å designe skreddersøm 
slik at den understøtter prosessen på best mulig måte. Sluttbruker; er en intern ressurs som kjenner 
prosessen godt og som, fra et annet perspektiv enn prosesseier, kan bidra med å designe skreddersøm slik 
at den understøtter prosessen på best mulig måte. Systemleverandør; er som oftest ekstern. Må kjenne til 
ERP-systemets historikk og fremtidige utviklingsplaner for å kunne gi inntrykk av om potensiell 
skreddersøm eksempelvis vil komme som standardfunksjonalitet i neste versjon. Bør også ha kjennskap til 
eventuelle konsekvenser av skreddersøm. Skreddersømekspert; kan være enten intern eller ekstern. Det er 
vesentlig at vedkommende som besitter denne rollen i rådet kjenner ERP-systemet og 
programmeringsspråket godt, og forstår de tekniske konsekvensene av skreddersøm. Systemekspert; kan 
være enten intern eller ekstern. Må kjenne ERP-systemet godt nok til å kunne foreslå alternative løsninger 
til skreddersøm. Avhengig av organisasjons størrelse og eventuelt tilpasningens kompleksitet, kan en 
ressurs i noen tilfeller kunne representere flere roller.  
5 DISKUSJON  
Denne studien har fokusert på skreddersøm av ERP-systemer, og foreslår et rammeverk som kan støtte 
organisasjoner i å ta de riktige beslutninger vedrørende skreddersøm av ERP-systemer. For å understøtte 
rammeverket har vi utarbeidet en serie med retningslinjer som kan veilede i denne prosessen. Disse 
retningslinjene må ansees som kritiske for å oppnå en optimal ERP-løsning hvor vedlikehold og 
oppgraderinger er håndterbart, systemet er effektivt, samtidig som det har jevnt over god brukskvalitet på 
tvers av organisasjonen. Studien har som mange tidligere ERP-studier, bekreftet kompleksiteten i ERP-
prosjekter og ikke minst dilemma organisasjoner møter når de skal ta beslutninger vedrørende skreddersøm 
av systemet versus endre forretningsprosessene (for eksempel Luo & Strong, 2004).  
Vi vil i det følgende diskutere rammeverket og de ulike retningslinjene i mer detalj.  
Basert på tema som framkom fra funnene, var det spesielt fire elementer som utpekte seg som kritiske i 
studien; kompetanse om ERP og skreddersøm, strukturert tilnærming til avgjørelser om skreddersøm (via 
etablert råd), vurdering av fordeler, ulemper og grad av forankring, samt utvikling av businesscase som 
dokumenterer risiko, kost/nytte evaluering, og prosesstilpasning eller skreddersøm av system. Disse 
elementene inngår i rammeverket. I det følgende forklares de foreslåtte retningslinjene som understøtter 
rammeverket.  
1. Sørg for tilgang på riktig kompetanse vedrørende skreddersøm av ERP-løsninger. Avhengig av 
organisasjonens størrelse og IT-funksjon, vil dette variere. Små bedrifter vil være mer sårbare her, og vil 
være mer avhengige av ekstern kompetanse gjennom systemleverandør og konsulenter (Sun, Yazdani, & 
Overend, 2005). For små bedrifter vil det være spesielt viktig å etablere gode avtaler med konsulentfirma 
slik at de har faste konsulenter som kjenner organisasjonen og systemet i detalj etter implementering. For 
større bedrifter med egen IT-avdeling, vil det normalt være en del intern kompetanse i bedriften som i 
tillegg kjenner konsulentmarkedet og vet hvor de skal hente den kompetansen de trenger for å rådføre seg 
om viktige avgjørelser vedrørende skreddersøm.  
2. Etabler et råd med riktig kompetanse som kan evaluere og prioritere innspill til skreddersøm av ERP-
løsningen. I større organisasjoner er det viktig å få formalisert prosesser og beslutninger rundt skreddersøm. 
Skreddersøm vil få konsekvenser for mange brukere og ulike avdelinger med forskjellige behov. Dette kan 
i mange tilfeller innebære komplekse businesscase og prioriteringer vil være veldig viktige. For mindre 
bedrifter er det også sentralt å ha en strukturert tilnærming til skreddersøm, for å unngå ad-hoc avgjørelser 
og unødvendig skreddersøm tidlig i prosjektet som igjen får følger i oppgraderinger. Tidligere studier har 
vist at ad-hoc tilnærminger til skreddersøm medførte høye kostnader i ERP-prosjektet og forsinkelser 
(Hustad & Olsen, 2014). Igjen er små bedrifter spesielt sårbare når det gjelder overskridelse av ERP-
budsjett, og vil i mange tilfelle tjene mest på å minimalisere skreddersøm av systemet.  
 
 Figur 1 Rammeverk for beslutninger ved skreddersøm av ERP-systemer 
3. Utfør alltid en risikoanalyse før man skreddersyr en ERP-løsning. 4. Vurdere alltid kost/nytte før man 
skreddersyr ERP-løsninger. 5. Prøv å unngå skreddersøm på tidlig tidspunkt i ERP-prosjektet. 6. Bli kjent 
med standardfunksjonalitet i ERP-systemet før man starter skreddersøm. Disse retningslinjene henger 
sammen, og utgjør også en viktig del av god prosjektledelse i ERP-prosjekter (se for eksempel Somers & 
Nelson, 2004). Unødvendig skreddersøm kan i noen tilfeller være et symptom på at man ikke har kontroll 
over ERP-prosjektet sitt og at det kommer flere tilleggsordrer underveis som ikke var med i 
kravspesifikasjonen (Strong & Volkoff, 2010). En risikoanalyse for hele prosjektet hvor grad av 
skreddersøm utgjør en viktig del, er derfor sentralt. Utfører man skreddersøm for tidlig i prosjektet, så kan 
det være en risiko for at man ikke kjenner standardfunksjonalitet tilstrekkelig.  
7. Forsøk å begrense skreddersøm ved å fokusere på endringsledelse, Lean og prosessforbedring i ERP-
prosjektet. Det er viktig å evaluere bedriftens interne forretningsprosesser før man går i gang med 
omfattende skreddersøm. ERP-prosjekter kan være viktige drivere for  å sikre kontinuerlig forbedring av 
prosesser (Lean-tilnærming) og fjerning av flaskehalser (Huq, Huq, & Cutright, 2006). Modernisering av 
prosessene kan gi konkurransefordeler og bidra til at organisasjonen opererer mer i henhold til beste praksis 
noe som vil medføre at organisasjonens prosesser gjenspeiles i ERP-systemet prosesser, og man får en 
bedre match mellom systemet og organisasjonen. Som resultatene viser, kompliserer skreddersøm 
oppgraderinger både på kort og lang sikt, gjør vedlikehold mer kostbart, og øker risikoen for feil i systemet. 
Dette understøttes av tidligere forskning (Ross & Vitale, 2000), og det er spesielt viktig å få en oversikt 
over holdninger til systemet i organisasjonen. Det kan være tilfeller hvor det er organisatoriske faktorer 
som påvirker ønsker om skreddersøm med bakgrunn i motstand mot endring i organisasjonen (Matos 
Marques Simoes & Esposito, 2014). Kulturen medfører motstand mot systemet, og brukerne ønsker å 
opprettholde etablerte rutiner og funksjonalitet som man hadde i tidligere system (Boudreau & Robey, 
2005). Overdreven skreddersøm kan være tegn på manglende evne i organisasjonen til å adoptere nye 
prosesser (Hong & Kim, 2002). Det kan være viktig å implementere endringsledelse blant annet for å 
kommunisere fordelene med nytt ERP-system (Motwani, Subramanian, & Gopalakrishna, 2005), samt 
forsøke å motvirke motstand ved å framheve verdien av det nye systemet (Kim & Kankanhalli, 2009).  
8. Skreddersy ERP-løsningen kun når det øker brukskvalitet og effektiviteten betraktelig. Det vil sjelden 
eller aldri være ERP-prosjekter hvor man kan unngå skreddersøm i sin helhet. I noen tilfeller er det også 
viktig å gjennomføre skreddersøm hvis man vil opprettholde en unik forretningsprosess som ikke ERP-
systemet støtter. Man må også vurdere eventuell brukermotstand opp mot fordeler for brukerne. Hvis en 
tilpasning vil medføre høyere brukeraksept på grunn av ønsket funksjonalitet for mange av sluttbrukerne, 
kan det i seg selv øke organisasjonens effektivitet og ytelse (Chou & Chang, 2008). Motstand mot systemet, 
kan medføre at systemet brukes feil, eller at systemet omgås gjennom workarounds (Alter, 2014). Dette 
kan igjen få følgeeffekter hvor man ikke lenger kan stole på at systemet er oppdatert og at det ikke viser 
data i sanntid (Allen, 2005).  
9. Sett opp en prioriteringsliste over innspill til skreddersøm. Hvis det kommer flere innspill fra ulike 
avdelinger i organisasjonen som ønsker tilpasning, er det viktig at man utarbeider en businesscase for hver 
enkelt tilpasning som skal vurderes, og rangerer disse i prioritert rekkefølge for utvikling og 
implementering. I noen tilfeller vil det komme innspill som avvises etter første screening fordi de av ulike 
grunner ikke lar seg gjennomføre. Det bør også vurderes når en tilpasning skal settes i verk, om man 
eventuelt bør avvente til systemet har vært i bruk en periode.  
10. Delta i brukerforum for å påvirke systemleverandøren til å utvikle ny funksjonalitet som kan inngå i 
standard. Et ERP-system har som regel en lang livssyklus (Esteves & Pastor, 2006), og systemleverandøren 
vil kontinuerlig oppdatere og fornye systemet gjennom nye versjoner med ny og forbedret funksjonalitet. 
Her er brukerforumet for systemet en viktig aktør i ERP-økosystemet som kan komme med innspill til 
ønsker om ny funksjonalitet og forbedringer (Antero & Bjørn-Andersen, 2011). I henhold til tidligere 
forskning, kan det være ulik praksis for hvordan denne type fora fungerer, og i noen tilfeller vil de mest 
innflytelsesrike kundene (de største selskapene), ha mest innflytelse på systemleverandørens valg og 
utarbeidelse av beste praksis (Wagner, Scott, & Galliers, 2006). Resultatene i dette studiet viste i midlertid 
at brukerforumet fungerte demokratisk. Likevel hevdet noen kunder at det var for lenge å vente på 
systemleverandørens neste versjon som skulle inneholde en spesifikk funksjonalitet, og at de derfor valgte 
å skreddersy for å få det de ønsket raskere på plass. Uansett er det viktig å delta i forumet for å sikre en viss 
form for innflytelse på leverandøren. Det kan også være viktig når man tegner kontrakten med leverandøren 
at det bekreftes i hvilken versjon en ønsket funksjonalitet skal komme.  
Basert på rammeverket og retningslinjene bør rådet presentere forslag til løsning, med argumenter for og 
imot slik at beslutningstaker har best mulig grunnlag for å foreta en velfundert beslutning.  
6 KONKLUSJON OG IMPLIKASJONER FOR VIDERE FORSKNING 
Denne studien har fokusert på skreddersøm av ERP-systemer, og foreslår et rammeverk med tilhørende 
retningslinjer som kan støtte organisasjoner i å ta riktige beslutninger ved skreddersøm av ERP-systemer. 
Resultatene har interessante implikasjoner for praksis, og rammeverket har en viss overføringsverdi til 
andre konsulentbedrifter og deres kunder da retningslinjene kan være veiledende for skreddersøm i ERP-
prosjekter.   
Studien gir perspektiver på ERP og skreddersøm fra både konsulenten og kunden sin side. Rammeverket 
kombinerer begge perspektiver som både er sammenfallende, men også avvikende. En generell oppfatning 
og refleksjon, er at konsulenten ønsker å minimalisere skreddersøm mer enn det kunden gjør. Eksterne 
konsulenter og systemleverandøren ser mest fordeler med å bruke standard, og forsøker å unngå 
skreddersøm da dette også problematiserer deres videre vedlikehold og oppgradering av systemet. Kunden 
derimot, vil i mange tilfeller foretrekke skreddersøm for å unngå endringer og motstand i organisasjonen. 
Dette kan skape problemer i ERP-prosjekter og konflikter relatert til hvordan man skal angripe skreddersøm 
på grunn av motstridende interesser. Det er derfor en dialektikk som ofte utfolder seg i ERP-prosjekter 
vedrørende skreddersøm; både mellom konsulent og kunde, men også mellom prosesser og system. 
Dialektisk perspektiv har vært anvendt i tidligere ERP-studier og andre studier som fokuserer på 
virksomhetsomspennende systemer (Nordheim & Päivärinta, 2006; Robey et al., 2002), og utgjør en 
interessant linse for å forstå ERP-implementeringer og brukerne i denne type kontekst (for eksempel forstå 
motsetninger mellom brukernes kunnskap/ tradisjonsbundne rutiner og kunnskap som ligger innbakt i ERP-
systemet). Det å anvende et dialektisk perspektiv i videre forskning på ERP og skreddersøm, kan bidra til 
å øke forståelsen og generere mer kunnskap om de ulike aktørene i et ERP-prosjekt (konsulent, leverandør 
versus kunde). I tillegg, kan man få dypere innsikt i dilemma eller «konflikten» mellom skreddersøm av 
systemet versus skreddersøm av organisasjonens prosesser. Et annet teoretisk perspektiv som også kan være 
verdt å vurdere, er agentteori som også kan bedre forklare de ulike rollene i et ERP-prosjekt både internt 
og eksternt (Marc N. Haines & Goodhue, 2003), og eventuelle konflikter og maktforhold relatert til ERP 
og beslutning om skreddersøm.  
Rådet for beslutninger for skreddersøm som er en del av rammeverket (figur 1), er også interessant for 
videre forskning. Mer dyp innsikt i hvordan slike råd fungerer i kundeorganisasjonene, samt sammenligning 
mellom etablerte råd i ulike organisasjoner, kan gi mer detaljert kunnskap om hvordan avveiinger og 
beslutninger blir tatt – er det maktrelasjoner som utspilles? Hvordan påvirkes beslutningene?  
Det er en begrensning i studien at rammeverket bygger på resultater fra ett konsulentselskap og deres 
kunder. Videre kvalitativ forskning bør derfor fokusere på flere kundekontekster og konsulentselskaper for 
å øke forståelsen for fenomenet ERP og beslutninger relatert til skreddersøm, og om nødvendig justere 
rammeverket.  
Siden en av forskerne i denne studien er involvert i organisasjonen Deloitte, er det også interessant å følge 
opp studien gjennom en aksjonsforskningstilnærming (Hevner & Chatterjee, 2010; Sein, Henfridsson, 
Purao, Rossi, & Lindgren, 2011). Rammeverket kan da gå gjennom flere runder med evalueringer basert 
på både kundens og konsulentens perspektiv, og man kan foreta inngrep/aksjoner basert på de innspill man 
får. På denne måten kan mer læring og kunnskap oppnås om fenomenet, og rammeverket (artifakten) 
inkludert designprinsipper for ERP og skreddersøm kan utvikles bedre og generaliseres.  
Studien er utforskende, og kan også fungere som grunnlag for kvantitative studier. Tema fra studien kan 
genere hypoteser for testing i kvantitative undersøkelser og frambringe generaliserbar kunnskap.   
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